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قياس التكلفة والعاند على برامج التدريب 


تعتبر عملية جدولة تكلفة البرامج إحدى الخطوات الضرورية والهامة لحساب 
العائد على الاستثمار نظرا لأنها توّدي إلى الوصبول الي العوامل الحاكمة في معادلة 
العائد على الاستثمار التدريبي. كما أن | we‏ يمثل الأهمية نفسها التي 


وصادقة ass‏ م الرغم من أن (ere‏ المنظمات تقوم بوضع التكاليف 
بسهوله أكثرمن خديدها للقيمة الاقتصادية للفوائد. إلا أن التكلفه 
الحقيقية لبرنامج الموارد البشرية غالبا ما تسبب الحيرة حتى بالنسبة 
للمنظمات الكبيرة. 


على الرغم من أن الرقم المحدد للميزانية الإجمالية المباشرة للمواره البشرية 
عادة ما مکن وضعها بسهولة. إلا أن الصعوبة تنتج عند محاولة دید 
التكاليف المعينة لبرنامج الموارد البسشرية بمافى ذلك التكاليف المباشرة 
الرتبطة به. | 


قياس التكلفة والهائد er Jue‏ التدریب ۱ 


PRA NR O ص‎ BS 


| 


~ 


Jedi see da ا الأول‎ se 


وحتى مكسن خدید العائد الحقيقي على الاستثمار التدريبي. جب أن تكون 
التكلفة دقيقة وحقيقية. وإلا ستكون هناك صعوبة فى دید فوائد البرنامج 
بالدقة المطلوبة. 


11 أهمية الكشف عن كافة التكاليف 


dl الامر‎ u as في إحدى‎ 


المستهلك في المشاركة في تا انوارد الس‌شریة. فتكاليف وقت المشارك في 
الإعداد والمشاركة فى الجلسات اللازمة للبرنامج لم يتم خدیدها. وبالنسبة 


لتكاليف سلسلة متتالية من البرامج زادت التكلفة الإجمالية للبرنامج زيادة 
هائلة. 


لقد أشارت الهيئة الحكومية في تقريرها إلى أن تكلفة عامين بالنسبة 
للبرنامج بلغت ۱۰۰ ألف دولار. حيث تضمن هذا الرقم التكاليف المباشرة فقط. 
وبالتالي كان أقل من التكلفة الحقيقية عند إضافة تكاليف الوقت المستهلك 
في الإعداد للبرنامج والمشاركة فيه. فبحساب الأعمال الورقية والحضبور. 
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يصبح الرقم الإجمائي ۱,۳۹ مليون. فإذا كان متوسط الفوائد العينية 450,0 
تصبح التكلفة الإجمانية المباشرة لوقت العاملين فى الإعداد والمشاركة في 
البرنامج ؟ ملیون. وأخيرا. إذا تم إضافة التكاليف المباشرة تلهيئة الحكومية و 
هي ۱۰۰ ألف دولار إلى مبلغ ؟ مليون. يصبح الرقم 1,؟ مليون دولار. 


و العوامل التالية تعتبر من بين العوامل الأخرى الست تتسبب فى زيادة 
Le‏ 5 = 
التكلفة الإجمالية الحقيقية: ١‏ 


ee Ener 5‏ 
مستوى الیرامج أو الأنشطة الفردیه. 


٠‏ لم تتوافر معلومات التکالیف اللازمة عن طريق نظام التکالیف على أساس 
الأنشطة. 


فى هذه الحالة. اتضح أن تكلفة البرنامج أكثر بكثير من النفقات 
المباشرة. فى إطار توقعات الإدارة مسن إدارة الموارد البشرية أن تقوم يتسجيل 
التکالیف الحملة بالكامل في تقاريرها. 


قياس التکلفة والهائد Jue‏ برامج التدريب ۳ 
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١‏ التكاليف المحملة بالکامل 


في إطار المدخل التحفظ ساب العائد على الاستثمار. من المقترح التحمیسل 
الکامل لتكلفة الموارد البسشرية. ففي اطار هذا المدخل. يتم شمیل كافة 
التکالیف التی Se‏ خديدها وربطها ببرنامج معین. وفلسفة هذا الفهوم 
تقوم على أنه فى حالة الشك في ميل تكلفة ماء یفضل أن يتم قمیل هذه 


be 


التکلفه. حتی وان لمم يكن ذلك 81 (pants El,‏ سياسات التكلفة المتسعة في 


¿A 


E ae ۱‏ 
me =‏ 
رن العدید من Series ef let‏ فى هذه اللصيدة ias‏ عدیدة. حيث. 
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كانت aa (at‏ خدید An‏ لسهولتها. واهمال خدید الفواند 


المنطقي الذي die‏ رد الفعل ام للإدار BEER‏ تکتشف ارتفاع التكاليف. 
فعلى سبيل المثال. قامت إحسدى المنظمات جدولة وعرض كافة التكاليف 
المتعلقة ببرامج القيادة الإدارية على الإدارة العليا لکی تتعرف على العاند 
الإجمالي على الاستثمار في هذه البرامج. إلا أن الرقم الإجمالي جاوز القيمة 
المتوقعة فسارعت الادارة بطلب تقرير عسن الفوائد التي عادت عليها من هذه 
البرامج. فکانت النتيجة أن التطویر القيادي كان قلیلا للغاية. وبالتالي قررت 
الادارة ضغط هذه البرامج ومراجعة أية برامج جديدة بدقة شديدة. 
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بویا اخهارك اال a dead‏ فضل 


على الرغم من البالقة التي قد یتصف بها هذ النال. إلا أنه يوضح مدی 
خطورة الاکتفاء بعرض نصف العادلة فقط. فنتيجة لهنه الخنطورة. قاممت 
بعض النظمات بغظر عرض ببانات تکالیف الوارد البشرية مالم يتم معها 
عرض الفوائد. حتی وان كانت تلك الفوائد وصفية of‏ غير ملموستة. الأمر الذي 
يساعد على الحافظة على إحداث التوازن بين طرفي المعادلة. 

۸۱ السياسات والارسادات 
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قد جد بعض المنظمات أ 


بعد الانتهاء ومد | 
فا مستند نهاس 1 . لو SES‏ قوة a‏ هامة فى خمیع ومراقبة 
وعرض التقارير. وبعد حساب وعرض العائد على الاستثمار. يتم وضع 
التكاليف فى موذج ملخص ووضع إرشادات التكلفة في خانة الملاحظات أو 
إرفاقها كملحق مع التقرير. 


١‏ الفنات النمطية للتكلفة 
من isi‏ المهام أهمية فى عملية قدید pl gil‏ هي عملية خديد أي التكاليف 


شخب وضعها فى جدول تكاليف البرنامج. فهده الهسمه تتضمن القرارات التي 
سيقوم أفراد الوارد البشرية باقاذها والتى عادة ما تواضق عليها الإدارة. 
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يوضح الجدول رقم )1/١(‏ الفئات الفترحه للتكلفة بالنسبة للمدخل 
المتحفظ فى التشدیر. 


جدول :)7/١(‏ فنات نکالیف البرنامج 


تکالیف التحلیل 
تکالیف التطوير/التحصيل 


El. . 
مدير البرنامج‎ ul N الرواتب‎ ۰ 

۰ المواد. الأجهزة. القاعات 

© السفر. الإقامة. الوجبات 

« الخدمات الخارجية 

التشييم الخصص العام للتكاليف الإضافية 
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قياس التكلقة والعائد fue‏ برامج التدريب 


بميك ا سه مدعنا dee‏ 


1 التكاليف المباشرة Direct‏ والتكاليف الوزعة :Prorated‏ 


عادة Lo‏ يتم حصر وحساب کافه التكاليف المرتبطة بالبرنامج. وبالتالی 
فتكاليف خليل الاحتياجات والتصميم والتطوير والتحصیل. لابد من 
توزيعها باکملها على فترة البرنامج التي شب أن 
تکون قصيرة عند استخدام المدخل التحفظ. 


“ 4 ۰ fos 
حيث ان بعض النظهات قد نه‎ 


تم تطوير البرنامج بتکلفه قدرها ۱۹۵.۰۰۰ دولار وكان من المتوقع استمرار 
bol alec‏ ثلاثة أعوام قبل الحاجة إلى خدیشه. وتم تقدير تكلفة المراجعة 
فى نهاية الأعوام الثلاثة Le‏ یعادل نصف تكلفة البرنامج الأساسي. أي ما 
e‏ ۰ دولار. على أن يتم عقده لعدد 4۲ مجموعة خلال فترة 
الأعوام الثلاثة. مع حسساب عاند مخطط على الاستثمار بالتسبة 
گموعة واحدة محددة. 

ونظرا لأن البرنامج سوف يتبقسى له نصف القيمة في نهاية الأعوام 
الثلاثة. شب توزيع هذا المبلغ البالغ قيمته ۹٩۷۵۰۰‏ دولار. الممثلة لنصف 
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قیاسر التكلفة والفائد fle‏ برامج التدریب 
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تکالیف التطوير. على عدد آ٤‏ مجموعة کتک الیف تطوير موزعه. 
وبالتالی يتم خميل العائد على الاستثمار بالنسبة گموعة واحدة 
بتکلفه تطویر مقدارها ۲۳۲۱ دولارا تسجل فى جزئیه التكلضة. 


:Benefits Factor عامل الفواند‎ ۸۱ 


عند عرض روأتب السشارکین والأفراد الصاحبین للبرامج. جب الأخذ في 
الاعتبار عامل الضواند. فد E" J‏ مايكون معروفا في النظمه 


بعض البرامج تکون ja‏ صف ae par ML owes‏ بدون خليل. 
وعلی dl‏ حال. مع تزاید ترکیز النظمات على خليل الاحتیاجات. سوف تتزاید 
هذه التكلفة في الستقبل. حیث یشب حصرها وقدیدها بالکامل. و تتضمن 
هذه التكاليف الوقت الذي يقضيه الأفراد في التحلیسل والرسوم والنفقات 
المباشرة للمستشارين الخارجيين المنفذين للأحليل. والخدمات الداخلية 


المستخدمه فى التحليل. 
عادة Lo‏ يتم توزيع التكلفة الإجمالية على الفترة المخصصة للبرنامج وهي 


الفترة التى يتم خدیدها اعتماد! على نوع وطبيعة البرنامج. وعادة ما تتراوح من 


قياس التكلفة والعائد علق برامج التدريب 
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عام إلى ثلاثة أعسوام. وبطبيعة الحال. يستثنى من ذلك تلك البرامج استی لا 
نتوقع لها التغيير لستوات عديدة. 


۲ تكاليف التطوير والتحصيل 
تتضمن هذه التكلفة الوقت الذى يقضيه أفراد الموارد البسشرية الداخليين فى 


> #التجهيزات وأجهزة عرض الصوت 
E. ۳‏ يوانات المضغوطة s Y soy‏ 


Mo EE والتطویر‎ 
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جب توزیع هذه التکالیف بالطريقة نفسها التبعة من قبسل. من عنام إلى ثلاثة 
أعوام. وإذا تطلب البرن‌امج اجراء بعض التع‌دیلات ب إضافة القیمسة إلى 
تکالیف التطویر. 


۲ تکالیف التطبيق 


غالبا ما یکون الجزء الأكبر من التكلفة هو ذلك الجزء المصاحب للتقدم أو 
التطبيق. وعادة ما يتضمن خمس فئات رئيسية: 


قياس التكلفة والعائد علق بر Sd‏ التدريب 4 
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۲ مرنبات الدربین والاسفین: 


یشب أن تتضمن تکالیف التطبیق كافة مرتبسات الدربین والنضسقین 
البرنسامج بالتکلضه التعلقه به. واذا كان هناك مدربين خارجیین شب 
أيضا خمیل کافة أتعابهم وفقا للجزء الذى شارکوا فيه فى البرنامج, 
لذلك. لابد مسن التركيسز على التخديد السدقیق للوقت الدى بقضیه 
العاملون ن الداخليين أو الیفنتشارون,ا لنارجیین فى العمل مباشرة فى 
E‏ = : = 
البرنامج. ee:‏ مرا نتب oa.‏ 


۳۳/۲ السفر والاقامة والوجبات: 


مثل تکالیف السسفر للمشاركين أو السدربین of‏ النسقین. وتک‌الیف 
الاقامة والوجبات آثناء السفر وأیضا تكاليف الوجبات أثناء البرنامج 
بال(ضافة إلى تکالیف فترات الراحة. 


۲ مكان الننفید: 


وهی تکالیف مکان انعقاد البرنامج of‏ اخلسات التدريبية فبالنسبة 
للبرامج الخارجية تنمثل هذه التكلفة فى تكلفة الفندق أو قاعة 


Yo‏ قياس التكلفة والعائد علد برامج التدريب 


بميك ei‏ الأول s‏ = سح 


الاجتماعات. وبالنسبة للبرامج المنفذة داخليا. فتتمثل هذه التكلفة فى 
تكلفة التنظيم والإعداد. وهنا شب التأكيسد علس تقدير هذه التكلفة 
وعرضها حتى وان لم يتم الإشارة إليها في تقارير آخری. 

۲ مرتبات ومزايا المشاركين: 


وهي النفقات التي ب إضافتهن:وبالنسبة للبرامج التي تم تطبيقها 


التكلفة التي £ oa A‏ من حساب هذه الزيادة وإضافتها 


8 
إلى التكاليف. دعنا نا ostia‏ لمال BEN gu‏ 


BY Egy 2‏ موز هرد 


A‏ الأنابيسب. 


فى هذا الشال. قررت ادارة الصنع أن العمل مکن أن یستمر بالأفراد الثلاخة 
Bal‏ یوم واحد فقط. وبالتالي إذا التحق العامل الرابع. الذي یتقاضی ۶۰ 
دولارا فى الساعة الواحدة. مهمة مدتها یومان. سوف پتطلب الأمر. فى 
الیوم الثانی للمهمة. الاستعانة بأحد العاملین من الوردیات الأخرى. فاذا 
كان هذا العامل يتقاضى آجرا (ضافیا مقداره 1۰ دولارا في الساعة 
الواحدة. يصبح من الضروری حسساب الفرق فی تكلفه الإحلال و هي ٠١‏ 
دولارا فى الساعة الواحدة وضسربها في عدد ساعات العمل البومية. 
لبصبح الناتسج ۱۱۰ دولارا. 


قياس التكلفة والعائد علخ ۳ التدريب 
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ونظرا لأن الراتب والمزايا ol‏ فى البرنامج قد تم 
حسابها بالفعل. فمن الضرورى حساب التكلفة الإضافية للاحلال. 
طا ما تم العمل بدون أي تغير في مستوى الإنتاجية. 


۲ تكاليف التشغیل: 


وصيانة برنامج الوارد البشرية 


of الخاصة مدير‎ a N 


و aa‏ > 
3 حالة وجود 7 3 


TER 3‏ في ln‏ اج الاستثمار. فعلي ee‏ | 


إذا تم تقييم أحد ud ia e‏ منه خلال ee‏ من ن الأول من Jal‏ 


عادة ما يتم خُميل تكلفة التقييم ضمن تكاليف البرنامج لحساب 
إجمالى التكاليف المحملة. فتكاليف العائد على الاستثمار تتضمن 
تکلفة وضع إستراتيجية التقييم. وأدوات التصميم. وجميع البيانات. 
وليل البیانات. واعداد وتوزیع التقاریر. حيث تتعضمن فئات التکلفة 
الوقت والواد والأدوات الشتراة واسسوح. وهنا جب الاشارة إلى إمكانية 
توزیع تکالیف التقییم على العدید من البرامج بدلا من تسجیل القيمة 
الاجمالية كنفقة. 


1۳ قياس التکلفة والعائد علق برامج التدریب 


بميك Zu‏ الأول . . إإدارة nn‏ 


فعلى سبيل المثال. إذا تم عقد ۲۳ جلسة تدريبية لأحد برامج الموارد 
البشرية خلال ثلاث سنوات. وتم اختيار مجموعة واحدة لحساب العائد 
على الاستثمار. مکن منطقيا توزيع تكلفة العائد على الاستثمار على 
الجلسات التدريبية الثلاثة والعشرين. والسبب فى ذلك هو أن نتائج eld‏ 
العائد على الاستخمار شب 2 تكس جاح البرامج الأخرى والتي قد تنتج 
فى صورة التغييرات التي ستو 


ید تس ی BE u‏ 
وأجهزة اللات الآلى en,‏ الستندات a‏ مديري السوارد 
البشریه ee‏ الثابتة الأخرى. 


هناك طریقتان أساسیتان لتصنیف تكلفة الوارد البشرية. تتم الأولى بتحدید 
وصف للنفقة مثل العمالة والواد والامدادات والسفر .....إلخ. وتسمی هذه الطريقة 
“تصنيفات حساب النفقة Expense Account Classification‏ والطریقه الشانية تشم بتحدید 
فئات في عملية أو وظيفة الوارد البشرية مثل تطویر وتطبیق وتقییم برنامج. 


قياس التكلفة والعائد le‏ برامج التدريب بن 


بمیله ee‏ الأول . 4 ,دار آفضر 


إن النظام الفع ال هو الذي يتمكن من مراقبه التکسالیف عن طریق فئات 
الحساب (الموضحة فى الجدول رقم (۳) طبقا لوصف هذه اخسابات. إلا أنه یتضمن 
dean Il SN Sly) di o Li]‏ تلفشة الوظیقیة/ عملية slg Rl‏ البتشرية: 
وعلى الرغم من أن التجمیع الأول بشدد بكفاءة التكلفة الإجمالية للبرنامج. الا أنه لا 
یفیسد في إجراء المقارنة مع السبرامج الأخرى ولا يوضح احالات التي قد تكون فيها 
التكلفة زائدة. 


۲۳ مصثوفة تصنيف الكاليف 


كافة التكاليف المتعلقة بالموارد satay‏ ية فى المنظوسة. فالتكاليف التى تعتبر 
جزءا من فئة وظيفية /عملية موضح أمامها علامة (x)‏ في المصفوفة. للإشارة 
إلى تلك الفئة. وكل عضو من أفراد الموارد البشرية جب أن يعرف كيفية حساب 
ومیل النفقة بدقة. ومنال ذلك. نفقات الأجهزة التي تم تأجيرها لاستخدامها 
فی تطوير وتطبيق برنامج معين. 


SETAS E LESA ل و‎ RETREAT TERA A خی وه ل عي‎ 


oN‏ قياس التكلفة والعائد Ale‏ برامج التدریب 


سوه ais‏ الأول. .8 zu‏ افضل 


Jord‏ رقم (۱/۳): مصضوفة تصنیف التکالیف 


الفنات الوظيفية/العملية 
13 
x x‏ 
x x‏ 
x x‏ 


الوجبات al‏ وا 
.التسهيلات المكتبية ‏ گر 


مواد ومستلزمات البرنامج 
الطباعة 
الخدمات الخارجية 


مخصص مصروفات السهيلات الکانیة. 


x x ۱ السييلات المكانية  ایجار‎ 
x x x x x مخصص التكاليف الإضافية‎ 
A O النفقات التنوعة الأخری ف‎ 


في هذا المثال . هل شب خميل كل أو جزء من التكلفة على التطوير ؟. أم الأكثر 
ملائمه هو تقسیم التكاليف إلى أجزاء يتم خميلها وفقالمدى استخدام هذا 
البند فى كل فئة؟. 


قياس التکلفة والعائد علق برامج التدریب yO‏ 


Jeti Se 4 ع الأول‎ blas بميك‎ 


۳ تجميع التكاليف 


بالتحديد الواضح لتصنيف حساب التكلفة والفئات الوظيفية /العملية. 
يصبح من السهل تتبع التكاليف بالنسية للبرامج الفردية. حيث مکن خقیق 
ذلك باستخدام أرقام معينة للحسابات والمشروعات. والمثال التالي يوضح 
كيفية استخدام هذه الأرقام: 


يتكون رقم المشروع من ثلاثة ارقام JS‏ برنامج محدد للموارد البشرية مثل: 


یتم آیضا خثصیص الأعداد اتات a‏ الوظيفية7العملية المشار إلييها في الجحدول 
رقم (۱/۳). قباستخدام الثال سیب pot,‏ خصيص الأرقام التالسه: 


باستخدام الأرقام المكونة من رقمين والخصصة لتصنیفات اخضسابات في 
الجدول رقم (۱/۳) یصبح النظام ltt‏ مکتملا. فعلی سبیل الثال. تم اعادة 
طباعه کتیبات لإعطائها دلم‌شارکین فى مختبر تقييم التنوع. وبالتالي یکون 
الرقم الناسب لذلك هو ۲-۷ - ۷۹۱ . جيث يرمز الرقمین الأول والشاني من 
الیسار إلى تصنيف الحساب. يليه الفئة الوظيفية أو فئة العملية. يليه ثلاثة 
أرقام ترمز إلى رقم المشروع. 


قياس التكلفة والغائد Ate‏ برامج التدريب 


بميك سر sod‏ 4 2 أفضل 


و يساعد هذا النظام على سرعة جميع ومراقبة تكاليف الموارد البشرية. 
وبالتالي بمكن عرض التكلفه الإجمالية عن طريق: 


٠‏ برنامج الموارد البشرية (تقييم التنوع). 
. الغئات الوظيقية/العملية (التطبيق). 
٠‏ تصنیف حساب النفقة (الطباعة). 


تستخدم بعض النظمات رایعم الخاصة بتقدير التكاليف للوصول إلى 
التكلفة الإجمالية لأحد البرامج ZN‏ ویوضح الشکل رقم (۳/۳) مثالا 


ر فيلات ایا a‏ للخدمات ا 
والمرتبات للاستعانة بها فى الحسابات. مع مراعاة أن هذه البيانات تتقادم 
بسرعة. وعادة ما يتم إعدادها بصورة دورية. 


إن الأساس الأكثر ملائمة لتقدير التكلفة هو خليل التكاليف السابقة عن 
طريق تتبع التكاليف الفعلية التي حدثت في جميع مراحل البرنامج. بداية من 
التحليل إلى التقييم. فبهذه الطريقة مكن معرفة مات إنفاقه على البرامج 
وما تم إنفاقه في الفئات المختلفة. وإلى أن تتوافر بيانات التكاليف الكافية من 
الضروري استخدام التحليل التفصيلي في أوراق العمل لتقدير التكلفة. 


۱۷ E قياس‎ 


بميك اختيادكه « الأول . .4 دارق a‏ 


الشكل رقم ۳/۲): نموذج عمل تقدير التكلفة 


| الاجمالي 
تکالیف التعلیل ۱ 
۰ مرتبات ومزایا العاملین - آفراد الوارد البشرية 
(عدد الأفراد x‏ متوسط الراتب x‏ عامل الزایا x‏ عدد ساعات 
العمل في الشروع) 
© والسفر والصروفات الطارنة) 
۰ الشقات المكدبية) 
۰ الطباعة) ۱ 
۰ الخدمات الخارجية 
٠‏ نفقات العدات )© 
E TS‏ 
٠‏ مخصص الصروفات العامة 
۰ اللفقات المتنوعة can‏ 


- برمجيات 
— شفافیات لجهاز العرض فوق الرأس 
- زسوم فنية 
— أدلة ومواد 
آخری 


۰ - أجهزة تشفیل اسطوانات مضغوطة 


2 RI 


قیاس التكلفة والغائد علخ ا التدریب 


بميك un‏ الأول .. لإردارة ar‏ 


pep ee fae ar E en 


الطباعة سسس 
الخدمات الخارجية — 
مخصص المصروفات العامة 0 
اللفقات التنومة الأخرى. 


تكاليف التطبيق 
© تکالیف الشارك 
— مرنبات ومرایا العاملین 


le "اتراتب‎ Bie × x (هدد المشاركين‎ 


— الوجبات والسفر ۸ 


النفقات اليومية x‏ 


Sa q 
النفقات المتنوعة الأخری‎ 
= اجمالي تكلفة التنفيذ‎ 

تكاليف التشغيل 

© تكاليف المشارك ها ووو 

- مرتبات ومزايا العاملين (عدد المشاركين x‏ متوسط 
الراتب x‏ عامل المزايا ‏ مدد ساعات أو أيام استخدام 
البرنامج) 

- الوجبات والسفر والاقامة رعدد المشاركين x‏ متوسط 
النفقات اليومية x‏ عدد الأيام الفعلية. ) 


قياس التکلفة والعائد Abe‏ برامج التدریب 4\ 


=e‏ اختيارك الأول er‏ _ العا 


٠‏ مواد وتجهیزات البرنامج 
e‏ تکالیف احلال المشارك ران وجد) 
٠‏ تكلفة الإنتاج غير الحقق ران وجد مع شرح الأساس) ` 
۰ تكاليف مدير البرنامج/ امسق 

- الرئبات والزایا 

- الوجبات والسفر والمصروفات الطارئة 
۰ الخدمات الخارجية 


e 

e 

3 5 e 
 تادعلا نفقات‎ ٠ 

e‏ النفقات المتنوعة ل 


۰ الخدمات الخارجیة 
۰ نفقات العدات 
۰ النفقات المتنوعة الأخرى 


اجمالي تكلفة التقييم 
النفقات العامة غير المباشرة 


إجمالي تكلفة البرنامج 


۲۰ قياس التكلفة والعائد Ae‏ برامج التدريب 


m وظرة‎ 4. a اختبارك‎ Algo: 


حساب العاند الفعلي على الاستتمار 


لحساب العاند على الاستثمار. يتم جميع القیم الالية لفوائد البرنامج. . مع 
بیانات تکالیف البرنامج. 


يد العائد على الاستنمار. LoS‏ 
التنوعه التعلشه بهذه الداخل. 
q‏ . سوف نستعرض معا بعسض 
vinden‏ بمكن البدء فى عملية 


انقضایا الأساسية. التی Jo‏ 
العائد على الاستنمار. ; 


delo نعریفات‎ ۱ 


5 ار e‏ ائد ,على الا ret‏ 


“Ru 


لقد عانی قادة الموارد البشرية والباحشون. لسنوات عديدة. من حساب العاند 
الفعلي على الاستئمار في برامچ ومبادرات الوارد الب‌شرية. فعنسد اعتبسار بسرامج 
الموارد البشرية استئمارا ولیس نفقة. كان من الناسب وضع استثمار الموارد 
البسشرية في آلية التمویل كما هو الحال بالنسبة للاستنمارات الأخرى مثل 
الاستثمار في العدات والآلات. وعلى السرغم من وجسود اختلاف طفيف في 
الاستشمارات الأخرى. إلا أنه من الضروري وضع قيم محددة تعكس العائد علس 
الاستتمار. | 


ESE ete ESEL میتی دب اي اب ره‎ SY نها مهس ها سر اوق دا‎ TSE 
Y برامج التدریب‎ Sue قياس التكلفة والخائد‎ 


يويك 'اختيارات الأول . 2 oe a‏ 


١‏ القیم الحددة سنویا 
تعتمد جميع العادلات العروضه فى هذا الجزء على القيم الحىددة سنويا. 
وبالتالي يتضح تأثير السنة الأولى للاستثمار فى البرنامج. 
لقد أصبح استخدام القيم السنوية أمرا شائعا ومقبولا عند ديد العائد 
على الاستثمار فى العديد من النشات. حيث أنه هثل طريقة متحفظة لتحديد 
العاند على الاستثمار نظرا oy‏ العد > برامج الموارد البشرية قصيرة الأجل 


ا و 


A E E 3 toe 
as, AREY فقت‎ NEE: 


aia خداث‎ y ana ge: a الدرجة‎ 


بكيفيه وضع قيمة العائد على الاستثمار. 


وعلى الرغم من وجود العديد من المداخل. إلا أن هناك طريقتين مفضلتین هما: 
معدل التكلفة والفوائد. والمعادلة الأساسية للعاند على الاستثماز. وهما 


الطريقتان اللتان سنتعرض لهما فى السطور IH‏ بالإضافة إلى papal‏ 
باختصار. للمداخل الأخرى. 


PRIM ETRE ااا اا اتج‎ ZA 
برامج التدريب‎ Se قياس التكلفة والحائد‎ 


۳۲ 


Je ale, 18 وميك اکا الأول‎ 
ENTER ERASE BIENEN EEE INS Se بف‎ 


ثانيا: معدل التكلفة والفوائد 


تعتمد هذه الطريقة على المقارنه بين تكاليف وفوائد برنامج الموارد البشرية 
Lass‏ للمعادله التاليه: 


eh ee‏ فوائد البرنامج 
معدل التكلفه والضواند = ae‏ 


نستنتج من oda‏ العادلة أن کل دولار تم استنماره. تم اسسترجاعه خمسه 
دولارات کارباج. 


إن اليزة الرئيسية من استخدام هذا المدخل هو آنه یتجنب القاییس المالية 
التقليدية وبالتالی ‏ يكون هناك غموض عند مقارنبة استثمارات الوارد البشرية مع 
الاستثمارات الا خری في المنشأة. فعلی سبیل الثال. عادة ما لا يتم تقييم الاستثمارات 
في الآلات gf‏ الصانع gf‏ الشرکات التابعة بطريقة معدل التكلفة والفوائد. 


قياس التكلفة والهائد Sue‏ 58 التدريب نف 


بويك ع ؤل . a‏ ال 


هناك بعض المديرين الذين لا يفضلون استخدام هذه الطريقة فى مقارنة العائد 
على الاستثمار في الموارد البشرية مع العائد على الاستثمارات الأخرى ونتبجة EAS‏ 
يصبح العائد على الاستثمار بالنسبة للموارد البشرية نوعا فريدا من أنواع التقييم. 
لسوء الحظ. لا توجد معايير Aut‏ للمعدل المقبول للتكلفة والفوائد. حيث شب 
الاتفاق عليه بالنسبة لكل منشأة على حده. وخاصة بالنسبة لبعض البرامج ذات 
الطابع اخاص. وعلى dl‏ حال. یعتبر المعدل )421( .غير مقبول بالنسبة لمعظم البرامج. 
وبعض المنشآت تقبل العدل )1,10 : ۱)... me‏ 


فوائد البرنامج. مع مراعاة 558 قیمه العاند AS le‏ التكلفة والفوائسد 
بعامل يساوي .)١(‏ ضعلى سبيل المثال. معدل التكلفة والفوائد البالغ (۲,4۵) هو 
نفسه قيمة العائد على الاستثمار البالغة (۱۶۵). 


ojo y‏ العادلة هي ie Se‏ الاستثمار في أنواع الاستثمارات الأخرى. 
فعلی سبیل Lois JEU‏ تقوم إحدى النشآت ببناء أحد المصانع. يتم حساب العاند 
على الاستنمار بقسمة العاندات السنوية على قيمة الاستثمار. حیث تتشابه 
العائدات السنوية مع صافی الفوائد (الفوائد السنوية مخصوما منها التكلفة). آما 
قيمة الاستثمار فتتشابه مع تكاليف البرنامج التي تمثل الاستثمار في البرنامج. 


قیاأمر التكلقة والعائد علخ برامج التدريب 


وه سح الأول dla, g..‏ أفضل 


عندما یکون العائد على استثمار الوارد البشرية مساویا )+10( فهذا معناه أن 
التكلفة قد تم استردادها. وأن )+40( مسن هذه التكاليف قد تم حسابها کعاندات. 
boda ¿ll‏ المثال. عندما تکون التكلفة (۱۰۰) دولاراء فانها تتطلب عائدات مقدارها 
)+10( دولارا للحصول على )40°( کعائد. | 


3 ۲ ۱ ۳۸۲۳۳-۳۳۰ 
النسبة المئوية للعائد على الاستنمار _ سس 1۷2۱ 
x ; :‏ 2 2 
لهد حصلت الشركة على ۷,۶ دولارا مقاسل کل دولار استشمرته بعد استرداد 
تكلفه البرنامج. 


إن استخدام معادلة العائد على الاستثمار يضع استثمارات المواره البشرية في 
الستوی نفسه مع الاستثمارات الأخرى التى تستخدم المعادلة نفسها والمفاهيم 


قياس التكلقة والعائد Me‏ برامج التدریب Yo‏ 


el nn الأول‎ EEE m 


المشابهة. فالزدارة العلیا والدیرین الالیین بمكنهم بسهولة فهم واستیعاب كيفية 
حساب العائد على الاستنمار. 


على الرغم من عدم وجود معاییر عامة مقبونة. قامت بعض المنشآت بوضع 
حد أدنى أو معدل الأدنى من هذه المعايير. أو إطار لمعدل العائد على الاستثمار في أحسد 
برامج الوارد البشرية. وعادة ما تکون هذه یی ua au‏ أكبر من النسبة المئوية 
المطلوبة للأنواع الا خری من الاستثمارات 


الأمريكية. EY,‏ ا عن طريق تنفشيد 2 برامج مهسارات البیع 
التفاعلی لندوبی البیعات بها. PLS‏ احد مراکز التدريب eel‏ > بسصمیم 
وتنفيذ البرناميج بهدف زيادة مستوی التفاعل بين مندوبي البیعات والعملاء. 


كان البرنامج مكونا مسن يومين للتدريب على المهارات. تلاها ثلاثة أسابيع 
للتدريب الميدانى والتطبيق على رأس العمل. وتم قضاء اليوم الثالث من البرنامج 
فى التابعه وتدريب الإضافى. 


قیامر التكلفة والعائد due‏ برامج التدريب 


= dolo ‚Joh! د اختیارله‎ Also 


شارك في البرنامج ثلاث مجموعات مثلة نثلاث ادارات من ثلاشة فروع مختلفة 
وبالتالي أصبح إجمالى المجموعات المشاركة ریخ مجموعات. 

5 تتجليل العائد على الاستلمار 
تم جميع البيانات قبل البرنامج باستخدام ثلاث طرق. الأولى: مراقبة متوسط 
المبيعات SE sana‏ منسدوب مبيعحات (مراقبسة أداء العمل لبيانات 


نات المبسيتوى الا اليد ف عن itl‏ إحدى جلسات 


Bi A ۳ | 


المباشرة النانج o‏ من Ss)‏ مكهت حیث أن a‏ الفعلی للدولار 
الإضافى تلمبيعات كان متاحا أثناء إجراء الحسابات. 


٤‏ حساب معدل التكلفة والفوائد والعائد على الاستثمار 


على الرغم من تقييم البرنامج فى الستویات الخمسة. إلا أن هذه الدراسة ركزت 
على حسابات المستوى الخامس فقط. فبيانات المستويين الأول والثانى اما كانت 
مطابقة أو خاوزت التوقعات. 


قياس التکلفة والغاند علق برامج التحریب ۳۲ 


“os‏ سه الأول . dia.‏ أفضل 


۳ Seen ee ae a Rs = 


یوضح اشدول رقم )1/4( بيانات اسستوی الراسع. حيث یتضمن متوسسط 
البیعات الأسبوعية لکلا الحموعتين بعد التدریب. وتلبية لطلب الادارة, cand‏ 
المتابعة بعد ثلاثة شهور. حيث رغبت الإدارة في تطبيق البرنامج في مواقع أخسرى 
في حالة خقبقه للنجاح التوقع بعد ثلاثة شهور alii‏ 


.. مه ” Se‏ ۳۳۹ $ 
جدول ۱/6) بیانات المستوى الرابع: متوسيظ المنيعات الأسبوعية بعد التدریب 


(By مجموعة الرقابة‎ 
ين‎ 
AY Y» 


MANY 
11,9Y Y 


ATAT 


قدلا تکون فنترة الشهو ر الثلاثة ASL‏ لتحديد التأثير الکلی تلبرنامج. الا أنها 
غالبا ما تکون فترة مناسبة للتقبیم. فمبیعات الأسابیع الثلاثة الأولى للمبیعات بعد 
التدریب تم توضیحها في الجدول. بالإضافة إلى بیانات الأسابيع الثلائة الأخيرة من فترة 
التقييم ۱۳. ۰۱۶ ۱۵. حيث تبرز البيانات الاختلاف الواضح بين القيمتين. 


للانتقال من المستوى الرابع إلى المستوى الخامس. تطلب الأمر القيام بمنطوتین 
الأولى خویل بيانات المستوى الرابع إلى قيم مالية. أي خويل بيانات المبيعات إلى أرباح 
کماهو موضح Land‏ بعد فى جدول رقسم (۲/۶) الذي يتضمن الفوائد السنوية 
للبرنامج. حيث بلغت الفوائد الإجمالية دولارا. 


قباس التكلفة والعائد علق برامج التدریب 


في نهاية الشهور الثلائة. ظل £1 مشارکاء من بين الشارکین البالغ عددهم LA‏ 
في الوظضائف نفسها التي تدربوا علیها. وحستی نکسون متحفظین: تم استبعاد 
التحسينات الحتملة لعدد ؟ من الشارکین. من الحسابات. 


تم الحصول على نسبة الربح على مسستوی الفرع مباشرة من إدارة الحسابات. 
حيث كان AT‏ أى أن كل دولار للمبيعات الإضافية نتيجة للبرنامج. حقق فقط ۲ سنتا 


Eee, 


وعلى الستوی المؤسسي 1118 x‏ 


الثانية ورما للسنة الثالثة E Ao‏ 


نسبة الربح IN‏ 
إجمالي التحسن الأسبوصي (۳۲,۵ (EY x‏ 


إجمالي الفوائد السنوية )1890 دولار x‏ 4۸ أسبوع) 
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ميك اختيارك dla ۲ Fede‏ أفضل 


الجدول رقم (۳/4: ملخص التكاليف 


ثم نوزیع (fA)‏ مشارکا ۳ ثلاث جلسات تدريبية ۱ 


أتعاب الندریب: Y‏ جلسات x‏ ۲۷۵۰ دولار لكل جلسة. ۵ 
مواد البرنامج: ٤۸‏ مشارکا x‏ ۲۵ دولار لكل مشارك. VAs‏ 
الوجبات وفترات الراحة: ۲ أيام × ٠١١‏ دولارا للیوم الواحد. 1۳۲ 
فاعات التدريب: ٩‏ أيام × ٠١١‏ دولارا للقاعة في الييوم. ۱۰۸۰ 
مرتبات الشارکین بالإضافة إلى VY, £47 Pollos?‏ 


الننسیق/اللشییم 


۲۵۰۰ 


تضمنت التكلفة مرتبات الشارکین بالاضافة إلى 1۳ للمزایا اخاصة بهم. 
وعلس الرغم من ن المنشأة لا تهتم بالتكاليف في حالة استخدام القاعات الداخلية. 
8 أن هذه AL‏ تضمنت إضافة هذه التكاليف. his‏ بالإضافة إلى Ja‏ الشکالسف 
التقديرية للتنسيق والتقييم. وبالتالى بلغت التكلفه الاجمالية ۳۲۰۹۸۶ دولارا: 
۷۱۷۹۰ 


التكلفة والفوائد = ,۲ ۱ 
معدن والصواند ۳۳۹۸۶ = 


SSA E ا لا‎ TER : 8 و‎ pes 
قياس التكلقة والغائد علا برامج التدریب‎ Ys 


Lo £ .‏ 
بميك اختيارك الأول .. ا دارة افضل 


spas 


واصبح العائد على الاستثمار: 


5 ۲ . ۲ ۳۲۹۸-۷۰ 
النسبه النویه للعائد على الاستنمار = 9 Ir» x‏ _ ۸1۱۸ 


لذلك. حقق البرنامج عاندا صتازا على الاستنمار فى خربته التمهيدية بعد ثلانة 
شهور من تطبيق المهارات على رأس العمل. 


خامسا: المقاييس الأخرى للعائد على الاستكثمار 


بالإضافة إلى معادلة العائد على الاستثمار التقليدية التي تعرضنا لها من 
قبل. هناك العديد من المقاييس الأخرى المستخدمة فى ظل الإطار العام للعاند على 
الاستثمار. وهی المقاييس المصممة أساسا لتقييم الأنواع الأخرى من المقاييس 
المالية. إلا أنها أحيانا مايتم استخدامها في تقييمات ا موارد البشرية. 


Payback Period قترة الاسترداد‎ ۵ 


تعتبر هذه الطريقة من الطرق الشائع استخدامها في تقييم النفقات 
الرأسمالية. حيث يتم إحداث التوازن بين الوفورات النقدية السنوية الناجة مسن 
الاستثمار مع النفقات النقدية الأصلية المطلوبة للوصول بالاستنمار إلى دخل 
نقدي مضاعف مساو للاستثمار الأصلي. 

عادة Lo‏ يتم القياس بالنسبة للسنوات والشهور. فعلى سبيل المثال. إذا ظلت 
وفورات التكلفة الناجة من أحد برامج الموارد البشرية. AUG‏ كل ple‏ فان فترة 
الاسترداد تتحدد بقسمة إجمالي الإستثمار النقدي الأصلى (تکالیف التطوير. 
البرامج المشتراة من الحسارج...إلخ) ¿Le‏ مقدار الوفورات السنوية أو الفعلية 
المتوقعة. حيث تمثل الوفورات صافى الوفورات بعد خصم نفقات البرنامج. فإذا 
افترضنا أن التكلفة البدئية BEER ER‏ ۰ وولارا. في فترة ثلاثة 
آعوام. ومن التوقع أن يكون صافی الوفورات السنوية من البرنامج ۶۰.۰۰۰ دولارا. 
سنجد أن فترة الاسترداد ستکون كما يلى: 


EPRI LS ETE TT A OU SEE و‎ TEETER Du E AAS PEPE N NO سوج‎ RAR | 
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Ea dla .. الأول‎ ne 


إجمالى الاستتمار ho...‏ 


5 #سترداد = 
> الوفورات السنوية A‏ = 


وبالتالي سوف يستره البرنامج الاستثمار الأصلي خلال عامين ونصف. 


إن طريقة فترة الاسترداد سهلة إلا أنها تهمل القيمة المالية للوقت. وبالتالى 
لم تنل الانتشار الكافى لاستخدامها فى التقييم. 


۳/۵ 


- 


الیوم ead‏ من الدولا Sf‏ 


الرأسمالية. والطريقة الأکثر شم er E‏ 


مع التدفقات النقدیه TER Ta‏ . حيث. me‏ 


على الرغم من أن هذه الطريقة تتمبز بقدرتها على خَقیق الاستثمارات 
المتنامية إلا أن طريقة حسابها أصبحت صعبة. 


Internal Rate of Return Way العدل الداخلي‎ ۵ 


تعمل هذه الطريقة على شدید معدل الفائدة الطلوب لتکون القيمة الحالية 
للتدفق النقدي مساويا الصفر. حيث تمثل الحد الأقصى لمعدل الفائدة الذي 
مکن دفعه في حالة اقتراض التمويل LS‏ للم‌شروع واضطرار المنشأة إلى 
تطبيق نقطة التعادل على المشروعات. 00 
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> 8. en aie) بميك‎ 


بهتم العدل الداخلي للعائد بالقيمة الحالية للنقود ولا تتأثر بنطاق ا مسشروع. 
حيث مكن استخدامها في ترجیح البدائل وفي الخاذ قرارات الرفض أو القبول 
عند خديد الحد الأدنى لعدل العائد. الأمر الذي مکن أن شعل البدیل الاستثماری 
المصحوب معدل عائد مرتضع يبدو öl‏ ماهو عليه في الواقع. والمشروع 
المصحوب معدل عائد منخفض يبدو أسواً. وفي الواقسع العملي نادرا fa Lo‏ 
استخدام هذه plat‏ يقة في تقييم استثمارات الموارد البشرية. 


سريان مفعول برنامج الموارد تست 
البشرية والتكلفة الاجمالية el‏ 


يعمل خليل النفعة على ut Ls‏ الاقتصادية للبرنامج وفقالمدى 


STATES 


تأثير البرنامج فى خديد د وتعديل ge‏ > 


)1( هی الفترة مثلة فى عدد سنوات تأثير البرنامج التدريبي على الأداء. 


(ب) هی عدد العاملین الذین تم تدریبهم. 


(ج) هي الضروق الحقيقية فى الأداء الوظيفي بين متوسط العاملين المدربين 
ومتوسط العاملين غير المدربين في صورة وحدات الاخراف المعياري. 
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SES‏ الأول. dla.‏ أفضل 


(د) هي الا غراف المعياري للأداء الوظیفی للمجموعة المدربة بالدولار. 


(ه) .هی تكلفة التدريب لكل موظف. 


من بين BBLS‏ العوامل التي تتضمنها هذه المعادلة. من الصعب خدید الفروق 
الحقيقية في الأداء الوظيفي (ج). وقيمة الوظيفة المستهدفة (د). 


بتحديد معدل الأداء 


الوظيفة المستهدفة As)‏ 


بمبادرة أو حلول الموارد الیش ع نتائج a EE‏ المنشآت so‏ 
عدم الأخذ بالحل المقترح من الوارد البشرية إلى نتائج على جانب كبير من الخطورة. 
فعدم قدرة المنشأة على الأداء بكفاءة يعني أنها غير قادرة على قبول أية أعمال 
لإضافية أو أنها قد تفقد عملها اخالي نتيجة للعمالة غير المدربة. هذا بالإضافة إلى 
أن برامج الموارد البشرية يمكن أن تساعد على جنب المشكلات و الخطرة 
(الحوادث). لقد نالت هذه الطريقة اهتماما كبيرا في الوقست ال حالي ونتتضمن ا مخطوات 


التالية: 


٠‏ افترض وجود مشكلة أو خسارة أو فرصة محتملة. 


vi‏ قياس التکلقة والغائد ue‏ 5 التدریب 


بيلك a‏ الأول > side‏ اس 


٠‏ افصل المشكلات التي مكن أن يسببها عدم القدرة على الأداء fio‏ فقد العمل أو 
عدم القدرة على قبول أعمال إضافية. 


٠‏ ضع تقديرا للقيمة احتملة للمشكلة أو المنسارة أو الفرصة. 
٠‏ في حالة وجود عوامل أخرى حدد تأثير كل منها على الخسارة في الدخل. 


٠‏ قم بتقدير التكلفة الإجمالية لحل اليو 
إليها فى الفصل السابع. 


ay‏ لتشرية باستخدام Law Y!‏ لیب السشار 


es : 7 5 3 ay ۱ _ E 
€ واب قد يكون من ال‎ E I 
sig للدخل الفقود. نتيجة‎ A رونوا نات‎ Lia يتضمنها. بالإضافة إلى صعوبه‎ 


العوامل. Lo‏ زال هذا الدخل محدود PR‏ 


YA 


كما أسلفنا . يعتبر was‏ العائد على الاستثمار Asa‏ معشدة. حاولنا فى هذا 
املف تبسسيطها بتجزئتها إلى خطوات صغيرة حستی مكن فههها 
واستخدامها 


ثم تعرضنا لأ كرالطرق شه عا لجمع البيانات قبل البرنامج. و طرق لفصل 
تأثیرات برامخ الموارد ال > ية عن غيرها على مقاييس أداء السعمل. وايضا طرق 
خویل البیانات إلى قیم مالية. 


قياس التكلفة والعائد Me‏ برامج التدریب yo‏ 


سرت ا 8 i‏ = 


فى حقيقة الأمر هناك الكثير من الطرق الممكنة لتقییم برنامج الوارد البشرية. 
كما هو موضح فى الشكل رقم (۱/۸). وهذه الحقيقة وحدها غالبا ما تکون 
سببا کافیا لتجنب عملية العائد علس الاستتمار. 


على df‏ حال. عند تطبیق کل خطوة على حدة. والتعامل مع القضايا المتعلقة 
موضوع معین. e‏ القرارات بطريقة er, in‏ العملية الها 


۳۹ قياس التكلفة والعائد عل برامج التدریب 


La er A. ide ee mea 


ف إطار د هذه الطرق العم basal A‏ تير مع القضايا O‏ في 
أنواع البرامج في المواقف الختلفة. 


۸ آهم جوانب الحذر عند استخدام العائد على الاستثمار 


نظرا لتعقيد وحساسية gr E‏ و نی من dl‏ عند 
وضع وحساب وعسرض العائد 5 ر. فتطبيق عملية العائد على 
الاستنمار تمثل هدفا شديد اھ ب إدارات الموارد السشرية. وبالتالي 
هناك بعض القضايا يا جب لاه 1 i‏ 


۳۳۳/۸ 


نظرا لأممية ا بالنسبة لتأثير العوامل الأخرى. Y‏ یسب اهمال 
هذه الخطوة الهامة. فغالبا Lo‏ تفشل الجهود المتميزة للموارد البشرية 
نتيجة لعدم الاهتمام بغساب العوامل الأخرى المؤثرة. حیسث أن استبعاد 
هذه الخطوة يقلل من d‏ ومتصنداقية هذه الجهود. 


۸ عند وضع تقدیرات. استخدم المصادر الأكثر مصداقية: 


نظرا لأهمية التقديرات بالنسبة لعملیه التحليسل. ستکون هذه 
لتقديرات جزء! هاما من عملسه العائد على الاستتثمار. وبالتالی خب 
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بميك اختيارك الأول .. #إدارة أفضل 


وضعها بدقه والاعتماد على المصادر الصادقة والموثوق بها. Lio‏ هؤلاء 
الذين يفهمون الموقف ومكنهم وضع تقديرات دقيقة. 
۸ اتبع أحد المداخل المتحفظة عند تعديد الفوائد والتكلفة: 


gad‏ التحفظ فى خلیل العائد على الاستثمار إلى الدقة والمصداقية. 
فما جب الاهتمام به هو الطريقة التى سيدرك بها الطرف المستفيد 
لقيمة البيانات. لذلك. فالدخل اللْتخُفظ دائما ما يكون مقبولا بالنسبة 


۵/۳/۸۸ 


من أن حساب العائد ss‏ شما 
E‏ 
الأساسية و المستخدمة 2[ تقییم ات seen‏ 3 أن 


۸ آشرا ك الادارة في وضع العاند: 
الادارة هی التی خدد فى النهاية ما إذا كانت قيمة العاند على الاستثمار 
مقبولة آم لا. لذلك. لابد من إشراكها فى وضع معاملات اخسابات ووضع 
الستهدفات التی تری الوارد البشرية أنها مقبولة داخل المنشأة. 

۸ تعامل بحذر مع القضایا الحساسة والثرة للجدل: 
أحيانا ما تظهر القضايا اخساسة والمثيرة للجدل عند مناقشة قيمة 
العائد على الاستثمار. لذلك. من المفضل نب الجدل حول ما هو قابل أو 
غير قابل للقياس مالم يكن هناك دليل واضح بالنسبة للقضية 


111 ESTE ET EE LIE LE STR 
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0 1 ( ۳ 4 f x] Los 
يار‎ to 
ETA i ae: Be ee BEE 


3 
07 


المطروحة للنقاش. هذا بالإضافة إلى أن هناك بعض البرامج الأساسية 


التي تمثل أهمية كبيرة للمنشأة وبالتالى لا تتطلب بذل أية جهود 


لقياسها. فعلى سبيل المثال البرنامج المصمم لتحسين خدمة العملاء 
في إحدى الشركات الموجهة بالعملاء قد لا يتطلب التدقيق فى تقييمه 
بافتراض أنه سيؤدى إلى سین الخدمة فى حالة تصميمه جيدا. 


في كل مرة يتم فيا 
الوارد البشرية 73 0 
انه مه في إطار مشئولياته 


pe an الدخل بالنسية‎ 


نوف يشعرون بقيمة هذا 


لا تحاول تعميم استخدام العاند على الاستثمار على كل البرنامج: 


هناك بعض البرامج التي يصعب قباسها كميا. والتي لا يفيد معها 
حساب العائد على الاستثمار. وبالتالي فهناك طرقا أخرى تفيد في عرض 
فوائدها. لذلك. يشب بذل الجهد لوضع مستهدفات لنسبة البرامج التي 
يتم وضع العائد على الاستثمار من أجلها. بالإضافة إلى ضرورة وضع 
معايير محددة لاختیار البرامج الستي تدخل ضمن كلسل العائد على 
„Leu!‏ 


RETREAT 


T/۸ 


۱۰/۳/۸ 
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ES 


Jl á دارة‎ Y. sds ميلك اختيارك‎ 


القاییس الوصفية هی الفوائد أو الأضرار المرتبطة مباشرة ببرنامج الوارد 
البشرية. والتي نم يتم خويلها إلى قيم مالية. وعلى الرغم من أن هناك العديد مسن 
اخالات التي بمكن شویلها. إلا أن هناك العديد من الأسباب التي حول دون خويلها. 


3 
3 4 
4 


DAL 


٠‏ بیانات مسوح الاخاهات. 


۰ بیانات مسوح الناخ. 


الاتصال. 


RUIN ENERO 
te 
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بويك ee‏ الأول ya a‏ اقفر 


أولا: بعض القضايا الأساسية 
١‏ أهميةالمقاييس غبر الملموسة 


Y‏ جب خويل كافة المقاييس إلى قيم مالية. فبعضها يتم جميعه وعرضه 
على أنه مقاييس غير ملموسة. فعلى الرغم من النظر إلى الأمور الوصفية على 
أنهسا لا هثل قيمة كتلك المقاييس التى يتم خويلها إلى قيم مالية: إلا أن 


os a a رم ینت‎ 


YA 


ُ في بدابة العملية. آثناء خليل 
وتقييم الاحتیاجات. ومجرد ا يتم التخطيط جمع البيانات الوصفية 
كجزء من الإستراتيجية الكلية لجمع البيانات. فعلى سبيل المثال. قد يكون 
لبرنامج حل مشكلات العاملين العديد من مقاييس البیانات الثابتة المرتبطىة 
بالبرنامج. 


أثناء خلیل وتقبیم الاحتیاجات. مكن أيضا ديد أحد القاییس الوصفية - 
رضاء الوظف تم مراقبته بعد ذلك بدون التخطیط لتحویله إلى قيمة مالية. 
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بميك اختيارك الأول .. با دارة أفضل 


لذلات. یتم. من البداية. تقرير أن مقياس رضاء الموظف سيكون من الفواشد 
الوصفية المذكورة جنبا إلى جنب مع نتائج العائد على الاستثمار. 


الطريقة الثانية هي خديد إحدى الفوائد الوصفية بهدف مناقشة تأثير برنامج 
الموارد البشرية مع العملاء أو الفئات المستفيدة. فالعملاء مکنهم عادة قدید 
المقاييس الوصفية التي يتوقعونها من البرنامج. 


فعلی سبیل المثال. تم تطبیق a‏ رامح ot tones‏ احدی ots‏ 


فقسدت praca‏ وبالتالي م rae ss‏ العملاء عت أنه فائدة غسير 


وأخيرا. مكن خديد المقياس غير الملموس أثناء مرحلة التقییم. ففي مشل هذا 
الموقف. على الرغم من عدم توقع المقياس فى التصميم المبدئي للبرنامج. إلا أنه 
يبرزفي الاستقصاء أو المقابلة أو أثناء المجموعة الموجهة. فغالبا ما توجه 
الأسئلة بهدف خدید التحسينات الأخرى الرتبطة ببرامج الوارد البشرية. 


قياس التكلقة والعائد علق برامخ التدريب 


Jes ale A بويك سر الأول‎ 


هناك العديد من المقاييس الوصفية التي تبرز واضحه. إلا آنها لا جد من خطط 
لتحدید قيمة للمقیاس الفعلي. فعلی سبیل الثال. تم تکلیف الشارکین. أثناء 
تقییم أحد برامج خدمة العملاء. عن الجوانب التي تم خسینها في مجالات 
عملهسم وعلاقاتهم مع العملاء. كنتيجة لنطبیق الهارات الکتسبة من 
البرنسامج. قسام الشارکون بتسجیل عشرات القاییس الوصفية التي Shy‏ 
الدیرون ربطها مباشرة بالبرنامج. 


YA 


هناك أية خليلات اضافية e ae lao‏ 


هناك | التي تسا Br‏ = تأثير أحد a‏ الموارد 


AE‏ أية جار فبك صعوبة في 
التحدید الدقیق لمقدار التحسینات أو التحسینات الرتبطة مباشرة ببرنامج 
الوارد البشرية. ونتبجة لعدم شدید قيمة لهذه البیانسات فى حسابات العاند 
على الاستثمار. فعادة ما نتجنب استخدام الشایپس الوصفية في تبرير البدء 
في البادرات الإضافية للموارد البشرية أو الاستمرار في البرامج الحالية. 


ونتيجة لذلك, ليست هناك حاجة للمزيد من التحلیلات التفصيلية. حيث 
تنظر الإدارة إلى الفوائد الوصفية على أنهسا دليسل إضافى يدعم جاح البرنامج 
ويتم التعبير عنه في صورة بيانات وصفية. 


قياس التكلفة والغائد علق برامج التدریب pe‏ 


ميك اكاك الأول 3 دارة NE‏ 


ثانيا: رضاء العاملين 


يعتبر رضاء العاملين واحدا من أكثر المقاييس الوصفية أهمية حيث أن أى 
برنامج سوف يؤدي خقيق الرضاء عندما يشعر الشارکون of‏ المديرون أو العملاء 
بالنجاح. سوف نتعرض في السطور التالية لبعض مقاييس رضاء العاملين الأكثر 
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تانیرا. 


۲ بيانات مسح الاتجاهات 


المرتبطة مباشرة ببرامج A‏ د الرضاء یل للماريسات 
القيادية u aa‏ 


تطبيق خطه جديدة للمرتباث لجميع alacant‏ في ata pie‏ الإذاعية. 
يتضمن المسح السنوى للاخاهات خمسة أسئلة 25,5 مباشرة بالإدراك 
والاخاهات المتأثرة بهذه اخطة. 


نتيجة لتطبیق مسوح الاخاهات بصورة پسنویه. . قدلا نتزامن النتائج مع 
توقیت تطبیق البرنامج. فإذا كان الرضاء الوظيفي واحدا من أهصداف الهرنامج. 
تقوم بعض المنشآت بتطبیق السوح فى إطار فترة زمنیه محددة مسبقا بعد 
تطبیق برنامج الوارد البشرية وتصمیم السح حول القضایا المرتبطة ببرنامج 
الوارد البشرية. 


ti 


قياس التکلفة والعائد fue‏ برامج التدریب 


desál ,دارة‎ q. Sit بميك سین‎ 


۲ الالتزام انتنظيمي 


.+ مه 


تعتبر طریقه قياس الالتزام التنظيمي مسن الطرق اتهامة التي تساعد على 
فهم دافعية العاملين. فكماهوالحال في مسوح الاخاهات. تعکس أدوات 
الالتزام التنظيمي مدى توافق العاملين مع أهداف المنشأة وقيمها وفلسفتها 
ومارساتها. فغالبا ما ترتبط المستويات المرتفعة للالتزام التنظیمي بالستویات 
المرتفعة للإنتاجيسة والأداء. ولذلك. A‏ الالتزام التنظيمي من القاییس 


۳/۲ 


ان مسیح امتاخ الطبقة قبل وبعد تطبیق برنامچ اشوارد المشرية. من المکن 
أن تعکس مدي تخیر برنامج الوارد البشرية نهده القاییس غير اللموسد. 
۲۳ شكاوى العاملين 


تقوم بعض المنشآت بتسجيل وعرض شكاوى معيتة للعاملين. وبالتالي فان 
اقفاض الشکاوی أحيانا Lo‏ يرتبط مباشرة ببرامج الموارد البشرية مشل برنامج 
بناء الفريق. ونتيجة لذلك. يتم استخدام مستوى الشكاوى كمقياس لنجاح 
البرنامج. وأحيانا ما يتم عرضه كمقياس غير ملموس. 


قياس التكلفة والغائد Sie‏ برامج التدريب to‏ 


u‏ ات الأول وه افضل 


RETTET RR PERDER a a 
IRRE Bae ERASE E ate ON 


۲۴ النظلمات 


غالبا ما تعکس التظلمات مستوی عدم الرضاء of‏ الاستیاء من عوامل متنوعة 
في المنشأة. وأحيانا Lo‏ يتم تصمیم برامج الموارد البشرية بهدف خفيض عدد 
هذه التظلمات. وبالتالی فالتحسين فى مستوی التظلمات يعكس جاح برنسامعج 
ال موارد البشسرية. 


علی الرغم من إمكانية خویل هذا شاش إلى قيمة مالية إلا أنه قد يسجل 


أيضا على أنه من q pies‏ 


1/۲ 


شكاوي غير رسمية إلى الة 
وبرامج جديدة لتلافى هذه أ 


pa ۲‏ مسلوى الضغوط 


أحيانا ما تنجح برامج ا موارد البشرية في خفيض 
مستوى ضغوط العمل عن طريق تدريب الشارکین على 
كيفية سین طريقة أداء العمل وإجازالمزيد من الهام 
والتخلص من التوتر والقلق. وبالتالي. فالتخفیض الناتج 
فى الضغوط مكن ربطه مباشرة بیرنامج الوارد البشرية. 


en 
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يعر كارت الأول 2 28 ae‏ 3 فضل 


ثالا: ترك العاملين لوظائفهم 


عندما ی نخفض الرضاء ro!‏ إلى الستوی الذى يدفع بالعامل إلى 
الانتسحاب وترك العمل أو المنشأة. اما اما لفترة مؤقتة أو بصورة دائمة. تکون النتيجة 
حدوث كارثة. هناك العديد من المقاييس التعلقة بترك العاملين لأعمالهسم. واستی 
ترتبط غالبا ببرامج خسین الأداء. ۱ 


۳ دوران العمالة 


Le,‏ یکون دوران العماله 7 کنر Lf‏ ات اه Asa‏ بالنسبة #نسحاب العاملين 


Bus اد‎ 


ao الوارد‎ 


۳ الثقيب 


٠ هم‎ 


يعتبر التغيب متغيرا سلبيا آخر مرتفع التكلفة. وبالتالي يتم تصميم برامج 
الموارد البشرية لتقليله. وعادة ما مكن ابسراز تأثير برامج الموارد السشرية على 
التغيب من خلال دراسة تأثير التقييم. وعلى الرغم من إمكانية خديد تكلفة 
التغيب. أحيانا ما لا „ER‏ عملية التحويل بالمصداقية الكافية. وبالتالي. يتم 
تشجیل التقیب کفالدة غبر ملموسة. 


قیاس التکلفة والمائد علق برامج التدريب N‏ 


بميك Ze‏ الأول 4 = أفضل 


۲ التأخير 


تقوم العديد من المنشآت مراقبة التأخير خاصة عن طريق آلات مراقبة الوقت 
الإليكترونية. فالتأخير fie‏ إحدى عادات العمل ال مثيرة نلقلق والشکلات. حيث 
بمكن أن يتسبب في اخفاض الكفاءة وتأجيل الأعمال. 


هناك القليل من برامج الموارد البشرية الصممة لتقليل التأخير إلا آنه من 
الصعب خويله إلى قيمة مالية. TEENS‏ عرض التأخير بوصفه أحد جوانب 


رضاء العاملين عن قضايا ro‏ 


2 
ei fe 
DR ot 
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تن واند aio gS)‏ تامج lg‏ وعادة مسا 
تفضل الإدارة عدم بذل aul‏ جهود في دید قيم مالية لهذه التأخيرات. 


رابعا: خدمة العملاء 

نظرا لأهمية بناء و سین خدمه العملاء. غالبا مايتم تسجيل العديد من 
المقاييس وعرضها كفوائد لبرامج الموارد البشرية. فمن المکن أن تؤثر برامج خدمة 
العملاء على هذه القاییس مباشرة. 

ونظرا لصعوبة قدید قيم مألية لهنه المقاييس. لا يتم خوبلها إلى قیم ماليسة 


ÍA 
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4 0 بيانات مسح رضاء العملاء 


يعتبر هذا السح واحدا من أكشر المقاييس أهمية حيث يوضح مدى شعور 
العملاء بالرضاء عن المنتجات أو الخدمات. فالقيم المحددة لهذا المسح التي یتم ‏ 
عرضها كبيانات مطلقة أو كأحد الفهارس. مثل بيانات هامة لقياس CLE‏ 
برامج خدمة العملاء. 


على الرغم من توافر أساليب ب Aia‏ 


ت المسح إلى قبم مالية في معظم 


we & ri 
مسن شکاوی العملاء‎ sil مرا سیر‎ old) تقوم معظم‎ 
تن التكلفة الصاحبة لعلاج‎ ig Lat la ۳ بالإضافة ته إلى الوقت سود‎ 
ri 


مثل الاستجابه السريعة لخدمة العملاء إحدى القضايا الهامة في معظم 
المنشآت. لذلك. يتم تسجيل الوقت المستغرق في الاستجابة لطلب العميل أو 
شكواه. فأحيانا يعتبر تقلیل وقست الاستجابة هدفا أساسيا لبرامج السوارد 
البشرية. إلا أنه لا يتم خویله إلى قيم مالية. وبالتالي یصبح أحد الفوائد غير 
الملموسة. 
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بيك اختیارلد الأول ae‏ = 


4 الاستجابات الأخرى للعملاء 


من الممكن تتبع وحصر العديد من الأنواع الأخرى للاستجابة للعملاء مثل 
الابتكار في الاستجابة والاستجابة لقضايا التكلفة والتسعير. وولاء العملاء 
والقضايا الهامة الأخرى التی مكن أن خددها أو ختاجها العملاء. 

إن تتبع ومراقبة هذه ا متغيرات أن ثل برهانا إضافيا عن غقیق نتائج 


برامج الموارد البشرية عندمايو مج على متغيرات معينة. وتنشيجسة 
لصعوبة خديد قيم مالية لهه البتود ستم التعامل معها على أنها 


مدى خسن مستوی العمل في الفريق كنتيجسة للبرنامج. ونتيجة لعدم وضسع 
قيم مالية لهذا التحسن. يتم التعامل معه على أنه فائدة غير ملموسة. 
۵ التعاون 


غالبا ما یعتمد جاح الفريق على روح التعاون السائدة بين أعضاء الضريق, 
لذلك. هناك بعض الأدوات التى تقيس مستوی هذا التعاون قبل وبعد تطبيق 
مفهوم الفريق. ونتيجة لصعوبة څويل هذا المقياس إلى قيمة مالية. يتم 
اعتباره فائدة غير ملموسة. 
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بميك اختيارك الأول .. با دارة أفضل 


۵ التعارض 


غالبا ما يتم قياس مستوى التعارض في المنشآت التي تعتمد على فرق العمل. 
لذلك فتقليل مستوى هذا التعارض قد يعكس جاح عمل الفريق. 

فى معظم المواقف. بصعب خديد قيمة مالية لتخفيض التعارض. وبالتالى يتم 
عرضه كفائدة غير ملموسة. 


¿fo‏ الجسم 


a5 
a هس سید‎ 
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هناك العدید من أدوات الاتصال التی تعکس جودة ومقدار الاتصالات التي تتم 
داخل الفریق. وعادة ما لا يتم خويل التغیر فى مهارات الاتصال, إلى قيم مالية 
وبالتالی يتم التعامل معها كفائدة غير ملموسة. 
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بميك اختيارك 


الجدول رقم ره): أمثلة من المقاييس الوصفية لفاعلية الفريق 


عدد الاستجابات 


الرسالة/الأهداف الواضحة 
العمل الابتكاري 

التركيز على النتائج 
توضيح الأدوار والمسئوليات Pm,‏ 
التنظيم الجيد 7 En‏ 
البناء على نقاط قوة Sp‏ | 
دعم القيادة 4 y‏ 
تطوبروبناء مناغ الفريق ى 
حل الخلافات 

Zr gilt الاتصالات‎ 


ES 


0 القایس الأخری للفریق 
علی الرغم من شیوع القاییس السابق ذکرها. إلا أن هناك العدید من المقاييس 
الأخرى التي تعکس آداء وعمل الفریق. وهو ما یتضح من الجدول رقم )0( 
إن هذه المقاييس. التي تم الحصول علیها من أحد السوحات. توضح إمكانية 
التعبیر عن CUB‏ الفريق. 


SUG IS‏ وی SEG‏ نر و رمه RES,‏ حدر ENTE‏ نیت نوی 
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الصباعد التدرييية العنتحاصلم 
هي علامة مسجلة مركز الخبرات الهنية للادارة .. بميك 
تضم سبعة مجالات رئيسية تعطی آکثر من ثلاثمائنة 
موضوع تدريبي..تركز على الجانب المهاری 
و التطبيقي و یکفی کل منهالتنفيذ برناممج 
تدريبي A‏ خمسه ايامم. 

لاغعني عنها للم_درب و المتدرب و اخصانی التدری ب 
أخترمنهامايناسبك وابدأالعمل و قی حوزتك 
خبرة تزید عن أربعين عاما من التدریب 


الستشار la‏ 
د.عبدالرحمن توفيق 


+ ال 7 
Skills‏ 2,6 لدان للدت | 


or 


منهج أساليبا الأرتهاء بالأداء البنالاداء الا 
قياس التكلفة والعاند على برامج ill‏ ` 
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